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ATRIBUTOS 
0 desempenho em qualquer campo das ativi- 
dades humanas depende da posse de atributos, apti- 
d5es ou qualificagoes, que sao diferentes de uma para 
outra ocupa^ao. Desde que o conceito de equa^ao 
pessoal foi formulado, o estudo dos atributos avangou 
muito, tendo recebido um grande impulse com os tes- 
tes de inteligencia criados por Binet e com os testes de 
sele^ao de pessoal desenvolvidos por Munsterberg. As 
aptidoes sao a base para a formagao e desenvolvimen- 
to de pessoas, sejam elas atletas ou cientistas. 
Este trabalho relata as principais conclusoes de 
um estudo que teve por finalidade verificar quais os 
atributos que um pesquisador industrial deve adquirir 
e desenvolver, estudo no qual os atributos foram clas- 
sificados em tres familias: conhecimentos, habilida- 
des e atitudes (Maximiniano, 1983). 
• CONHECIMENTOS: referem-se a informa^oes 
memorizadas, que vao desde saber que estamos no 
Seculo XX, ou conhecer os nomes das capitais dos 
paises, ate o dominio de tecnicas e conceitos nos 
mais avan?ados campos da ciencia. 
• HABILIDADES; referem -se a competencias espe- 
cificas, nos campos das aptidoes fisicas, intelec- 
tuais ou de relates humanas. Compreendem, por 
exemplo, o saber andar de bicicleta, nadar, quando 
usar um determinado teorema, elaborar novos con- 
ceitos mentais e persuadir outras pessoas. 
• ATITUDES: as atitudes sao "a predisposi^ao para 
formar opinioes ou adotar comportamentos" e refe- 
rem-se, de modo geral, as reagoes favoraveis ou des- 
favoraveis em rela^ao a propria a^ao ou aos estimu- 
los do ambiente. Respeitar ou desrespeitar um sinal 
de transito, por exemplo, e muito mais uma questao 
de atitude frente ao proprio comportamento social 
que de conhecimento de legislagao e da sinaliza^ao 
ou da habilidade na diregao de um veiculo. 
Muitos autores ja se ocuparam de analisar os 
atributos que um pesquisador deve possuir, esteja ele 
trabalhando numa universidade, institute de pesqui- 
sas ou laboratorio industrial. Extremamente interes- 
santes sao as Regras e Conselhos sobre a Investiga- 
pao Cientiflca, do neurologista espanhol Santiago de 
Ramon y Cajal (1979) que, escrevendo no comepo do 
seculo ja advertia para o fato de que "o unico meio 
para a industria evitar a ruina e a estagnagao, e con- 
verter o laboratorio em ante-sala da fabrica" Vai lon- 
ge o mestre espanhol em suas considera^oes, algumas 
das quais hoje tern interesse historico (como a reco- 
menda^ao de que o pesquisador deve dominar a lingua 
alema), mas que delineiam o perfil das aptidoes 
importantes, desde as qualidades de ordem moral ate 
a habilidade na redagao do trabalho cientifico. 
De forma geral, os atributos sao intangiveis, 
como aqueles citados por Myers (1963): integridade 
profissional, honestidade, iniciativa e entusiasmo, jul- 
gamento, adapta^ao a mudan^a, potencial de lideran- 
ga, responsabilidade, maturidade, coopera^ao e atitu- 
de positiva frente aos colegas, confiabilidade e tato. 
De outro lado, um estudo da Hughes Aircraft 
Corporation (1974) procurou associar caracteristicas 
pessoais a produtividade, tendo constatado que o pes- 
quisador produtivo tende a exibir certos tra^os pecu- 
liares. Alguns desses tra^os sao os seguintes: 
- e inteligente e aprende rapidamente; 
- e profissional e tecnicamente competente - man- 
tem-se a par das tecnicas mais recentes; 
- e criativo e inovativo - demonstra engenhosidade 
- conhece profundamente seu trabalho; 
- trabalha "inteligentemente" - organiza seu traba- 
lho com eficiencia; 
- usa eficazmente o tempo - nao se "enrola"; 
- tern consciencia de custos; 
- procura o aprimoramento, mas sabe quando inter- 
romper a busca da perfeigao; 
- e considerado valioso pela supervisao; 
- tern uma experiencia de sucessos; 
- desenvolve-se continuamente. 
Com base em estudos desse tipo e em entrevis- 
tas com gerentes industriais de P&D e com professo- 
res, o autor do presente trabalho desenvolveu e, apos 
experimentos preliminares, aprimorou uma lista de 
atributos considerados importantes tanto na teoria 
quanto na pratica. Essa lista e a seguinte: 
CONHECIMENTOS 
Competencia tecnica na area de especializa^ao. 
Conhecimento em areas correlatas a especializa^ao. 
Dominio de tecnicas estatisticas. 
Conhecimento da empresa e de suas praticas, politi- 
cas e valores. 
HABILIDADES 
Capacidade de redigir com clareza, precisao e corre- 
^ao. 
Capacidade de fazer apresenta^oes verbais. 
Capacidade de orientar o trabalho alheio. 
Capacidade de se integrar no trabalho em equipe. 
Habilidades no campo das relates humanas. 
Dominio de metodos de pesquisa (metodologias, ins- 
trumentos, abordagens). 
ATITUDES 
Habito de leitura sistematica de textos tecnicos. 
Ambi^ao profissional (interesse em ser bom pesquisa- 
dor e realizar-se com isso). 
Habito de come^ar o ataque a um problema ou projeto 
pela revisao da literatura ou dos relatorios de projetos 
terminados. 
Independencia de juizo na escolha dos metodos de 
ataque aos problemas de pesquisa. 
Interesse por questoes de natureza administrativa. 
Envolvimento emocional com o trabalho (entusiasmo 
pelos projetos de pesquisa). 
Disciplina de trabalho. 
Entrosamento com grupos de pesquisa externos ao 
centro e a empresa. 
Valoriza^ao da pesquisa fundamental. 
Colocados num questionario, esses atributos 
foram submetidos a uma amostra de gerentes indus- 
triais de P&D, de empresas privadas, em sua maioria 
nacionais (Quadro 1). Antes de passar os resultados, e 
interessante analisar alguns dados sobre a amostra 
que participou efetivamente do levantamento, o que 
corresponde a 30 das empresas originalmente consul- 
tadas. 
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Quadro 1 
EMPRESAS INCLUlDAS NA AMOSTRA. 
DESTAS, 30 PARTICIPARAM EFETIVAMENTE DO LEVANTAMENTO. 
METAL LEVE DOW QUlMICA KIBON 
MAGNESITA QUIMBRASIL PROMETAL 
RADIO FRIGOR PIRATININGA COFAP Motores 
RHODIA TEXTIL JACTO ROMI 
INDtJSTRIAS VILLARES FUNDICAO TUPY 
CERAMICA SAO CAETANO 
JOHNSON & JOHNSON 
BOMBRIL ELETROMETAL 
RIOCELL DEDINI FI-EL 
VIBASA ACOS VILLARES ZANINI 
KLABIN Industrial ELETROMOTORES WEG COFAP Amortecedores 
KLABIN Florestal RHODIA QUlMICA MANGELS 
ESTRELA NUTRIMENTAL ACOS ANHANGUERA 
BRASSINTER COCA-COLA ENGESA 
DURATEX 
AS EMPRESAS CONSULTADAS 
Os dados sobre as empresas que participaram 
trabalham no centro de pesquisas, o ano de inicio das 
operagoes de pesquisa, e o numero de pesquisadores. 
Essas informagoes mostram que os centros de 
P&D foram instalados, em media, 28 anos depois da 
fundagao das empresas. Nos tres casos em que trans- 
correram menos de 10 anos entre a funda^ao da 
empresa e a instalagao do centro de P&D (empresas 3, 
9 e 29), a primeira data ocorreu durante ou apos a de- 
cada de 60. Ha apenas dois casos (empresas 1 e 16) em 
que o centro comegou a operar antes da decada de 60. 
Vale dizer, a pesquisa industrial e um fenomeno 
recente no Brasil. E possivel, entretanto, que em 
outros ramos industrials esse lapso seja bem menor. A 
do levantamento estao todos sintetizados no Quadro 
2, mostrando, nesta ordem: o ano de funda^ao da 
empresa, o total de empregados, o total de pessoas que 
evidencia empirica sugere que no ramo da industria 
de computadores, por exemplo, os laboratorios de pes- 
quisa praticamente nascem junto com as empresas. 
Tambem se verifica que, em media, os centros 
de P&D consultados tern 47 pessoas em seu quadro 
total e, em media, 13 pessoas desse quadro sao pesqui- 
sadores. Em media, e de 32% a participagao de pes- 
quisadores no quadro total do centro; e de 2,3% a par- 
ticipa<?ao do centro de P&D no quadro total da empre- 
sa. Apenas uma empresa chega a ter quase 20% de seu 
quadro total composto de pessoal de pesquisa, mas 
esse e o caso em que ocorre o menor numero total de 
funcionarios da amostra (empresa 16). 
Quadro 2 
DADOS SOBRE A AMOSTRA 
EMPRESAS ANO DE FUNDAQAO 
TOTAL 
EMPREGADOS 
TOTAL CENTRO 
PESQUISAS 
INlCIO OPERAQAO 
PESQUISA PESQUISADORES 
1 1934 6493 108 1956 88 
2 1930 3200 25 1979 1 
3 1968 479 39 1974 9 
4 1952 6000 10 1980 5 
5 1961 4500 100 1980 30 
6 1928 3800 12 1980 3 
7 - 4000 12 1978 7 
8 1940 500 7 1980 5 
9 1975 2600 8 1982 5 
10 1926 1200 10 1980 2 
11 1951 1500 12 1978 1 
12 1939 2900 9 1976 4 
13 1954 663 5 1979 2 
14 1961 3100 140 1975 25 
15 1930 5000 100 1970 30 
16 1934 329 60 1951 3 
17 1940 - 92 1966 9 
18 1930 1000 6 - 2 
19 1938 6400 40 1974 11 
20 1951 2000 45 1966 20 
21 1919 12000 200 1976 
22 1950 3755 68 1978 16 
23 1958' 2200 90 1970 40 
24 1950 2990 36 1980 8 
25 1943 1000 32 1976 6 
26 1922 2000 17 1960 4 
27 1965 900 5 1977 2 
28 1942 513 19 1968 7 
29 1972 1680 85 1981 24 
30 1937 5000 38 1970 10 
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£ interessante, ainda, analisar o que fazem os qualidade. Com grande freqiiencia aparece tambem, 
centres de P&D das empresas consultadas. Solicita- para a maioria, o estudo de problemas apresentados 
dos a indicar, dentre uma rela?ao as atividades a que por clientes. A inclusao desta atividade foi sugerida 
os centres de P&D se dedicam, os gerentes forneceram por um gerente de P&D, que deu grande enfase ao 
as informa?6es sintetizadas no Quadro 3. Essas infor- papel de seu centro na defesa dos interesses da empre- 
magoes confirmam as evidencias empiricas, a medi- sa, no caso de reclama^oes contra ela dirigidas e moti- 
da em que os centres dedicam-se, com maior freqiien- vadas as vezes por desleixo dos clientes, bem como na 
cia, em sua maioria, a cria^ao, desenvolvimento e tradu^ao de problemas e sua conseqiiente transforma- 
aprimoramento de produtos. Com menor freqiiencia ?ao em oportunidades mercadologicas. 
a maioria dedica-se a apoiar a fungao de controle de 
Quadro 3 
ATIVIDADES DOS CENTROS DE P&D 
ATIVIDADES (1) (2) (3) (4) (5) N 
1 3 12 14 30 
, 1 3 6 12 8 30 
3 1 7 12 7 30 
2 17 6 4 29 
_ 2 11 12 4 30 
, 1 9 14 3 3 30 
, 1 5 13 8 3 30 
, 4 11 6 4 4 29 
, 3 7 8 5 7 30 
_ 6 10 8 5 29 
, 1 8 8 11 2 30 
, 3 2 7 16 2 30 
A. Cria^ao, desenvolvimento e aprimoramento de produtos   
B. Desenvolvimento e aprimoramento de processos e equipamentos 
C. Estudos de materias-primas  
D. Apoio ao controle de qualidade  
E. Apoio a produ?ao  
F. Apoio k comercializagao  
G. Apoio a assistencia tecnica  
J. Desenvolvimento de metodos analiticos e de testes  
K. Treinamento de pessoal para pesquisa e outros setores da empresa 
1 - Nunca 
2 - Raramente 
3 - Ocasionalmente 
Frequentemente - 4 
Sempre - 5 
A registrar, ainda a grande frequencia com que 
aparecem as atividades de treinamento de pessoal 
para pesquisa e outros setores, bem como o apoio a 
fun^ao de produ^ao. Explicam-se esses dados, possi- 
velmente, pela politica praticada pela maioria das 
empresas consultadas, de intercambiar pessoal entre 
P&D e outros setores. Empiricamente, essa politica e 
enfatizada por alguns gerentes deP&D , como forma 
de possibilitar o estreitamento dos lagos que se fazem 
necessaries com a fun^ao de produgao. £ a salutar 
preocupagao de transformar "o laboratorio em ante- 
sala dafabrica" 
importAncia e presenca DOS 
ATRIBUTOS 
Os atributos propriamente ditos foram subme- 
tidos aos gerentes de P&D, de quern se solicitou opinar 
quanto a importancia de cada um. Para isso, foi usada 
uma escala com a seguinte convengao: 
1 = SI = Sem nenhuma importancia 
2 = PI = De pequena importancia 
3 = IM = De importancia moderada 
4 = GI = De grande importancia 
5 = IF = De importancia fundamental 
Adicionalmente, consultou-se a opiniao dos 
mesmos gerentes sobre a presenga desses atributos no 
corpo de pesquisadores dos centres deP&D , com o uso 
da seguinte escala: 
1 = TA = Totalmente ausente 
2 = QA = Quase ausente 
3 = MP = Moderadamente presente 
4 = BP = Bastante presente 
5 = TP = Totalmente presente 
Em outras palavras, cada gerente da amostra 
foi consultado quanto a importancia por ele dada a 
cada um dos atributos, e tambem foi-lhe perguntado 
ate que ponto ele achava que seus pesquisadores 
tinham ou deixavam de ter cada um dos atributos. 
Os resultados das respostas dadas pelos geren- 
tes consultados estao sumarizados no Quadro 4. De 
forma geral, chega-se a conclusao de que, na opiniao 
dos respondentes, todos os atributos tern sua impor- 
tancia para um pesquisador industrial, embora esteja 
evidente tambem uma certa distribuigao dessa impor- 
tancia, estabelecendo uma hierarquia. 
As informagoes tabeladas permitem avangar, 
por exemplo, que os principais atributos sejam os 
seguintes: 
Competencia tecnica na area de especializagao. 
Capacidade de se integrar no trabalho em equipe. 
Habito de leitura sistematica de textos tecnicos 
Habito de comegar o ataque a um problema ou projeto 
pela revisao da literatura ou dos relatorios de projetos 
terminados. 
Envolvimento emocional com o trabalho. 
Por outro lado, a analise fatorial a que foram 
submetidos os dados mostram que os dois habitos aci- 
ma citados associam-se com o atributo dominio de 
metodos de pesquisa, de forma que se pode conside- 
ra-lo uma decorrencia dos dois primeiros, e tambem 
que o envolvimento emocional com o trabalho, 
entendido como uma atitude de entusiasmo pelos pro- 
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Quadro 4 
IMPORTANCIA E PRESENCA DOS ATRIBUTOS ESTUDADOS 
ATRTOUTO IMPORTANCIA PRESENQA 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
CONHECIMENTOS 
a. Competencia t&mica na area de especializa^ao  
- 
8 © _ _ 9 jE) 4 
b. Conhecimentos em areas correlatas a especializapao  7 2 - 1 8 - 
c. Dominio de t^cnicas estatisticas  
 - 6 (cT 10) 4 2 (fT 1?) 5 1 
d. Conhecimento da empresa e de suas pr^ticas, politicas e valores  
 - 3 6 © 10 1 3 © 10 3 
HABILIDADES 
a. Capacidade de redigir com clareza, precisao e corregao  2 (£5) 8 - 
- 
8 
b. Capacidade de fazer apresentagdes verbais  1 8 ® 3 - 1 © 8 
c. Capacidade de orientar o trabalho alheio   2 © 11 - 1 9 
d. Capacidade de se integrar no trabalho de equipe  1 12 - - 11 
e. Habilidades no campo das relagoes humanas  1 6 9 - 2 12 tfj) 
f. Dominio de m6todos de pesquisa (metodologias, instrumentos, abordagens)  1 13 - 3 Cy 11 
g. Criatividade  1 1° V© - 2 10 
ATITUDES 
a. Habito de leitura sistematica de textos tecnicos  
b. Ambigao profissional (interesse em ser bom pesquisador e realizar-se com isso) 
c. Habito de come^ar o ataque a um problema ou projeto pela revisao da literatura ou 
dos relatorios de projetos terminados  
d. Independencia de juizo na escolha dos m^todos de ataque aos problemas de pesquisa 
e. Aceita^ao de opinioes alheias na escolha dos m^todos de ataque aos problemas de 
pesquisa  
f. Interesse por questoes de natureza administrative  
g. Envolvimento emocional com o trabalho (entusiasmo pelos projetos de pesquisa) 
h. Disciplina de trabalho  
i. Entrosamento com grupos de pesquisa extemos ao Centro ou a empresa  
j. Valorizapao da pesquisa fundamental  
10 
5 11 
11 
- 5 11 
jetos de pesquisa, faz-se acompanhar de dois outros 
atributos: o entrosamento com grupos de pesquisa 
externos ao centro ou a empresa e a valoriza^ao da 
pesquisa fundamental. 
E interessante anotar a importancia relativa- 
mente alta recebida por esses dois ultimos atributos, 
indicando que nao se verifica a preocupa^ao de 
Ramon y Cajal, do "culto pela ciencia exclusivamente 
p^atica,^ mas que, ao contrario, os centros industriais 
de P&D valorizam o convivio de seus pesquisadores 
com a comunidade cientifica. 
0 atributo interesse por questoes de natureza 
administrativa nao recebeu a elevada importancia 
que seria de se esperar. Esta informa?ao indica igual- 
mente que os centros industriais de P&D estabelecem 
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uma linha divisdria entre as voca^oes administrativas 
e as cientificas, o que e bastante salutar. 
PROPOSigOES 
0 processo de administra^ao de recursos huma- 
nos mantem um curso paralelo com a vida das pes- 
soas que trabalham nas organiza?6es, desde o momen- 
to de seu ingresso (e mesmo antes disso) ate sua saida. 
E precise procurar, encontrar, convidar, escolher, con- 
tratar, treinar, remunerar, avaliar, promover e, algu- 
mas vezes, dispensar pessoas. A cada uma dessas 
fases corresponde uma fun^ao dentro do processo de 
administra^ao de recursos humanos. Daqui para a 
frente, este trabalho dedica alguns comentarios sobre 
cada uma dessas fun^oes, indo em alguns casos um 
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pouco alem do que permitem os resultados do estudo 
de campo. 
Recrutamento e Sele?ao 
Destinada em geral as grandes organiza?6es de 
pesquisa, a literatura especializada, toda ela em 
ingles, tende a se concentrar em recomenda^oes sobre 
como o gerente de P&D pode interessar a atrair os par- 
ticipantes de um congress© cientifico, ou entao como 
um recrutador com antecedentes de pesquisa deve 
percorrer as principais universidades a fim de identifi- 
car pesquisadores em potencial. £ obvio que as condi- 
^oes sao muito diferentes na situagao brasileira, onde 
se identificam diversas modalidades de recrutamento. 
Ha o caso em que o gerente de P&D conhece 
pessoalmente o pesquisador potencial, acompanha 
com relativa proximidade sua carreira academica e o 
convida a ingressar em sua equipe. Ate onde se sabe, 
este caso nao e exclusive dos gerentes de P&D que 
tambem sao professores universitarios. Ha aquela 
grande empresa que tern processes sistematicos de 
recrutamento interno, em geral junto as areas de pro- 
dugao e engenharia. Ha tambem o caso da empresa 
que faz recrutamentos esporadicos, para preencher 
uma vaga ou atender a uma expansao do volume de 
servigos de pesquisa. 
Qualquer que seja a modalidade, as responsa- 
bilidades dividem-se entre o gerente de P&D e a area 
de recursos humanos da empresa, com participa^ao 
maior do primeiro no processo de sele^ao de pesquisa- 
dores. 
No que tange a fun^ao de recrutamento, e lici- 
to concluir que os centros de P&D alcangam grande 
acerto com sua politica de recrutamento "meio-a- 
meio", conseguindo com isso um equilibrio saudavel 
entre dois tipos de atributos que sao importantes: os 
que se manifestam no recem-egresso da universidade 
e os que se manifestam nos profissionais que ja tern 
alguma experiencia industrial. Consequentemente, 
tal politica deve ser estimulada, e adotada pelas 
empresas que estejam pretendendo investir de alguma 
forma em sua capacitagao tecnologica. 0 gerente de 
recursos humanos tern um papel a desempenhar na 
execu?ao dessa politica, nao apenas mostrando a seu 
colega da area de P&D as vantagens da composi^ao 
mista do quadro de pesquisadores, mas tambem pro- 
movendo a elabora^ao de instrumentos de selegao des- 
ses profissionais. 
Ha muito a ser feito neste campo da instrumen- 
ta^ao para a selegao e os principais problemas podem 
ser resumidos a uma questao: que tipo de pessoa o 
gerente de P&D deve escolher para trabalhar em sua 
equipe? £ evidente que os atributos julgados mais 
importantes pelos proprios gerentes de P&D oferecem 
uma primeira resposta, e, nas entrevistas de sele^ao, o 
gerente poderia nao apenas procurar determinar a 
posse dessas aptidoes por parte dos candidates como 
tambem induzir seus colegas de produgao e engenha- 
ria a monitorarem-nas nos profissionais de suas res- 
pectivas areas, como forma de identificar pesquisado- 
res em potencial. 
Algumas das perguntas que deveriam ser res- 
pondidas no processo de sele^ao sao as seguintes. 
- Quais sao os antecedentes escolares do candidate? 
Em que disciplinas foi mais proficiente? 
- Qual sua experiencia anterior em pesquisa? De que 
projetos participou? Qual foi sua participagao? 
Quais os resultados? 
- Ate que ponto o candidate tern habilidades de tra- 
balho em equipe? Qual sua experiencia anterior de 
trabalho em equipe, dentro ou fora do campo da 
pesquisa? 
- Quais os melhores textos tecnicos que o candidate 
se lembra de ter lido? Quais textos tecnicos consul- 
ta sistematicamente? 
- Quais as expecatativas do candidate em rela^ao a 
carreira de pesquisador? Que contribui^ao espera 
oferecer ao centro de P&D? 
Essas questoes envolvem diferentes tratamen- 
tos caso se esteja falando de candidates recem-forma- 
dos ou daqueles que ja tern experiencia profissional. E 
logico que, no primeiro caso, a preocupagao deve 
orientar-se para o potencial do candidate. Como 
investigar esse potencial? 
"Nao ha outra forma de identificar um futuro 
pesquisador a nao ser ve-lo trabalhando", diz um 
experiente profissional, ex-diretor geral de pesquisa 
de uma grande companhia francesa. E a forma de ve- 
lo trabalhar, nessa empresa, e contrata-lo como esta- 
giario, enquanto ainda estudante, e observar se 
demonstra aptidao e voca<?ao para a carreira. Sao tres 
as perguntas que o superior imediato deve responder a 
respeito do estagiario: 
- Quais sao suas aptidoes gerais? 
- Deve-se recruta-lo para trabalhar na empresa? 
- Em caso afirmativo, voce o contrataria para seu 
departamento? 
Essa pratica, favorecida pela legisla^ao france- 
sa, introduz no processo de recrutamento e sele?ao o 
julgamento concrete do trabalho do futuro pesquisa- 
dor, bem como sua capacidade de alcangar um bon 
accord dans Pequipe, ao inves de fundamenta-lo em 
criterios subjetivos ou nas notas escolares. Ate onde se 
sabe, nao existe um criterio unico que permita prever 
num estudante o futuro pesquisador competente. 
Os institutes oficiais de pesquisa estao entre as 
poucas organizagoes que usam sistematicamente 
praticas semelhantes, que parecem de transposi?ao 
proveitosa para as empresas brasileiras. Alternativa- 
mente, a pratica hoje empregada, de buscar pesquisa- 
dores nos quadros de produ^ao e engenharia, constitui 
solu^ao de boa qualidade. 
Treinamento e desenvolvimento 
O que devem fazer as empresas industriais a 
fim de formar e desenvolver o potencial de seus pes- 
quisadores? O esforgo educacional tern dois objetivos, 
entre os quais nao ha necessariamente uma relagao de 
exclusividade ou precedencia: transformar o profissio- 
nal, seja qual for sua especializa^ao previa, em pes- 
quisador, e orientar suas atividades para as necessida- 
des da empresa. 
Comegando pelo primeiro objetivo, as expe- 
riencias educacionais deverao voltar-se para os atribu- 
tos mais relacionados com o potencial de pesquisa, 
tais como a competencia tecnica e a criatividade, bem 
como a capacidade de trabalho em equipe. 0 conceito 
de sala-de-aula e insuficiente para prover tais oportu- 
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nidades, assim como seria insuficiente a recomenda- 
^ao de investir em todas as possiveis atividades de 
treinamento e desenvolvimento, desde as palestras 
internas ate os cursos de pos-graduagao. 
0 conceito de formagao vai alem disso, e o 
gerente de P&D tern umpapel importante a desempe- 
nhar, no terreno da orienta^ao pessoal de sua equipe. 
Essa orientagao pessoal deve enfatizar a auto-educa- 
^ao do pesquisador, principalmente por meio de leitu- 
ras, como forma de induzir a interioriza^ao de dois ha- 
bitos importantes: a leitura sistematica de textos tec- 
nicos e a revisao bibliografica como etapa inicial no 
ataque a um problema ou projeto de pesquisa. E sabi- 
do que algumas escolas tecnicas fazem muito pouco 
no sentido de induzir o desenvolvimento desses habi- 
tos no estudante, dai a responsabilidade da fun?ao de 
P&D no preenchimento dessa lacuna. 
Essa proposi^ao tern a contrapartida dos recur- 
sos que a empresa deve proporcionar para favorecer a 
aquisi^ao dos habitos e, em decorrencia, o continue 
aprimoramento profissional. Entre esses recursos, 
estao a documentagao cientifica e fontes de informa- 
gao sobre patentes. O fato de uma biblioteca especia- 
lizada estar disponivel e muito salutar, no que diz res- 
peito a primeira. Quanto as fontes de informa?ao 
sobre patentes, parece que exigem um sistema espe- 
cializado de busca ou a possibilidade de acesso a ban- 
cos de dados, o que pode envolver um investimento 
elevado em redes de processamento e recuperagao de 
informagoes. De qualquer modo, e importante a assis- 
tencia de pessoal especializado, que auxilie o pesqui- 
sador a procurar e encontrar a informagao. 
0 conceito de "colegio invisivel" tambem 
oferece uma grande contribuigao no processo de for- 
ma<?ao e desenvolvimento do pesquisador. E desejavel 
que principalmente os jovens profissionais sejam 
incentivados a participar de reunioes cientificas, 
como forma de se manterem informados sobre o esta- 
do-da-arte em seus respectivos campos. Os contatos 
informais tambem devem ser estimulados, e as 
empresas tern muito a ganhar promovendo a visita de 
seus pesquisadores as congeneres. No piano da espe- 
cializa^ao, ocorrem ai os mesmos beneficios que se 
verificam para os gerentes de P&D no piano da admi- 
nistra^ao, com as visitas aos colegas de outras empre- 
sas. 
Quanto ao segundo objetivo educacional, o de 
orientar os esfor^os do pesquisador para as necessida- 
des da empresa, ha varias possibilidades que podem 
ser exploradas. Uma primeira providencia a ser toma- 
da e tornar permeaveis as paredes do centro de P&D, 
favorecendo a circula^ao de pessoal e o arejamento 
das ideias. Essa medida compreende, por exemplo, a 
possibilidade de que os pesquisadores possam migrar 
temporariamente para outras areas e retornar ao cen- 
tro de P&D, como forma de se familiarizar com os 
problemas enfrentados e os requisites das solugoes 
pretendidas por seus colegas de outros setores. Essa 
migra^ao torna-se particularmente importante a 
medida que, nas empresas industriais, um dos princi- 
pais fatores de avalia^ao do centro de P&D e precisa- 
mente a satisfa^ao das outras areas da empresa com 
as solu?6es dadas pelos pesquisadores aos problemas 
por elas apresentados. 
O caminho inverse deve ser percorrido tam- 
bem. Deve-se prever a possibilidade de que pessoal de 
outras areas possam residir temporariamente no cen- 
tre de P&D e retornar a seus lares funcionais, como 
forma de propiciar a compreensao das caracteristicas 
peculiares ao trabalho de pesquisa, e da contribui^ao 
que esta pode trazer a seu proprio trabalho. 
Alguns exemplos devem ser mencionados. Ha o 
caso da empresa que tern uma planta-piloto em seu 
laboratorio, onde novos produtos sao fabricados expe- 
rimentalmente; essa planta-piloto e operada em cara- 
ter de revezamento pela mao-de-obra que trabalha na 
linha de produ^ao regular. Outra empresa promove 
sistematicamente o trabalho de seus pesquisadores na 
linha de produ^ao. Um dos casos mais interessantes e 
o de uma empresa do ramo de informatica, que divi- 
diu sua equipe de pesquisa em duas: uma sub-equipe 
dedica-se agora a pesquisa pura, a outra a pesquisa1 
aplicada ao desenvolvimento dos produtos que estao 
sendo comercializados. Periodicamente, uma fra^ao 
dos participantes de uma equipe troca de lugar com 
seus colegas da outra, de forma que, a longo prazo, as 
duas equipes renovam-se mediante o intercambio de 
seus membros. Com isso, a empresa alcanna os dois 
tipos de objetivos educacionais mencionados: o desen- 
volvimento do potencial de pesquisa e o desenvolvi- 
mento de pesquisadores industriais. 
Avalia^ao de desempenho e potencial 
As praticas de avalia^ao de desempenho do 
pesquisador constituem um terreno que suscita mui- 
tas preocupagoes, reduzidas a uma questao basica: 
por quais parametros deve-se medir o desempenho de 
um pesquisador? Essa questao tern sido respondida de 
varias maneiras, pelas organiza<?6es publicas e priva- 
das que se dedicam a pesquisa. 
Ha os sistemas que enfatizam o aprimoramen- 
to profissional do pesquisador, confundindo-o com 
desempenho. Assim, quanto mais numeros o pesqui- 
sador tiver a apresentar, relatives a participagao em 
congresses, publica^oes etc., melhor sera sua avalia- 
^ao. Outras abordagens envolvem, por exemplo, a 
contagem do numero de patentes, invengoes e premios 
ganhos. A evidencia empirica sugere que ha, efetiva- 
mente, dois fatores a serem considerados: potencial e 
desempenho. 
Come^ando pelo segundo: o que se poderia con- 
siderar desempenho? Por mais generica que possa 
parecer a resposta, pode-se dizer, inicialmente, que 
desempenho e a resolugao efetiva de problemas. £ 
pelo resultado final do trabalho do pesquisador que 
sua capacidade de trabalho pode ser medida. Neste 
sentido, uma orientagao pode ser o Quadro 3, deste 
artigo. Em termos de qualidade e quantidade, como se 
comporta o pesquisador no que diz respeito a cria^ao, 
desenvolvimento e aprimoramento de produtos? 
Desenvolvimento e aprimoramento de processes e 
equipamentos? Resolugao de problemas apresentados 
por clientes? 
Um dos fatores de avalia^ao, implicitos ou 
explicitos, usados em empresas industriais, e a satis- 
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fa^ao de outras areas da empresa com as solu?6es 
dadas pelos pesquisadores aos problemas por elas 
apressentados. Ate onde se sabe, essa satisfagao refe- 
re-se a qualidade dos services prestados as areas cujos 
problemas as levaram a recorrer ao centro de P&D. 
Assim como se pode mensurar qualquer outro 
tipo de profissional pelos resultados finals de seu tra- 
balho, ao pesquisador pode seriestendido o mesmo 
principio. Esse raciocinio vincula sempre o trabalho 
do pesquisador a um cliente, seja ele uma outra area 
da empresa, um cliente ou fornecedor, ou qualquer 
outro usuario individual ou coletivo, e nao a um inde- 
finivel e abstrato "progresso da ciencia" 
Por outro lado, esse desempenho real, medido 
pela contribui^ao do pesquisador a usuarios concretos 
e definidos, deve ser acompanhado da avalia^ao de 
seu potencial, entendido este como a capacidade de o 
profissional vir a continuar oferecendo essa mesma 
contribuigao. A avaliagao do potencial e muito mais 
proveitosa no caso de pesquisadores jovens ou em ini- 
cio de carreira, que ainda nao tiveram a oportunidade 
apresentar resultados. E neste ponto que parece ser 
mais util a aplicagao de alguns criterios de avaliagao 
colhidos na lista de atributos. 
0 conjunto de atributos ponderados pelos 
gerentes de P&D retrata uma opiniao coletiva e, como 
tal, nao invalida a opiniao individual do gerente que 
tern seus proprios criterios, consolidados ao longo de 
muitos anos de experiencia na administra?ao de P&D. 
Nesse sentido, a experiencia individual, em 
alguns casos selecionados, converge bastante em dire- 
gao aos criterios apontados. 
Por exemplo, um desses gerentes menciona a 
competencia tecnica, a criatividade e a ambi^ao pro- 
fissional como elementos basicos; outro diz que a com- 
petencia tecnica e a capacidade de trabalhar em equi- 
pe sao os criterios fundamentals, e este segundo atri- 
buto deve andar sempre junto com o primeiro. 
Avalia^ao de desempenho ou potencial, como 
processo, nao deve ser confundida com sistemas de 
avalia^ao de desempenho, que constituem conjuntos 
de politicas, procedimentos e documentos, e em rela- 
gao aos quais duas observances podem ser feitas. 
A primeira diz respeito a uma tendencia de 
supervalorizanao de tais sistemas, em particular dos 
que sao altamente padronizados e requerem do geren- 
te o preenchimento de planilhas com escalas que 
registram seu julgamento sobre o pesquisador. Dado 
que a existencia de sistemas de avalianao de desempe- 
nho nao se correlaciona com a presen^a dos atributos 
estudados, e de se acreditar que o mesmo se verifique 
no que tange ao desempenho. De fato, e de se duvidar 
que a presenga de um sistema de avalianao possa 
garantir a instalanao e o desenvolvimento dos fatores 
a cuja mensuragao se destina. E preferivel defender os 
sistemas informais, porque estes, ao inves de privile- 
giar o julgamento a posteriori, enfatizam as respon- 
sabilidades gerenciais pelo desenvolvimento das apti- 
does e pela orientanao do desempenho dos pesquisado- 
res. 
A segunda observanao diz respeito a tendencia 
de tais sistemas enfatizarem fatores exclusivamente 
empresariais, como por exemplo a contribuinao do 
pesquisador ao lucro da organizanao. A experiencia 
indica que tais esquemas tendem a ser prejudiciais ao 
trabalho de pesquisa, a medida em que ignoram 
fatores outros que, embora distanciados dos padroes 
empresariais a curto prazo, convergem para o interes- 
se organizacional quando se consideram os horizontes 
distantes de tempo. 
CONCLUSOES 
A pesquisa dita academica e a pesquisa indus- 
trial nao sao dois universes opostos, o que pode ser 
verificado na importancia que foi atribuida pelos 
gerentes de P&D ao atributo valoriza$ao da pesquisa 
fundamental. 
Alem de orientanao vocacional, no sentido de 
apontar aos estudantes as oportunidades profissionais 
com que se defrontarao apos graduados, as universi- 
dades poderiam, para aqueles que demonstrassem 
interesse em carreiras na pesquisa industrial, insistir 
no desenvolvimento dos atributos que a ela se amol- 
dam. Tal orientagao deveria come^ar a ser incutida no 
estudante recem-ingresso, pois e ai que o terreno inte- 
lectual se mostra mais fertil. 
Por outro lado, a importancia relativamente 
alta dada ao atributo entrosamento com grupos 
externos demonstra a grande necessidade de estrei- 
tar-se a aproxima^ao entre as salas de aula e os labo- 
ratories industriais. 
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